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Imagine que se encuentra confinado en una resi- 
dencia de ancianos. Es unapersona mayor, haper- 
dido gran parte de su movilidad y sus facultades 
estan mermando. Entonces, unaprofesora de Psi- 
cologia Social de la Universidad de Harvard llamada 
Ellen Langer le lleva a un lugar de retiro donde todo se 
ha transformado para que sea como cuando usted tenia 
25 alios. En las radios a valvulas suena miisica rockabi- 
llyy Perry Como, y una copia en tapa dura de Goldfinger 
de Ian Fleming reposa en una moderna mesa de centro 
danesa (la pelicula todavia tardara afios en estrenarse); 
la ropa sigue la ultima moda de 1959, y la conversacion 



aborda acontecimientos recientes, como la invasion de 
La Habana por parte de Fidel Castro. El personal le tra- 
ta como si se encontrara en perfecto estado de salud 
ffsica, obligandole a cargar con sus propias maletas 
escaleras arriba, aunque no haya levantado nada tan 
pesado liltimamente. Sabe, en cierto modo, que todo 
esto es una recreacion ficticia. Sin embargo, a medida 
que esta toma vida a su alrededor, descubre que esta 
prestando atencion a su entorno de un modo que no 
habia hecho en afios. 

Usted no esperaria que un retiro de cinco dias como 
este tuviera mucho efecto. Pero, en el estudio >->■>• 



^QUIEN 
■ QUIEN? 
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'>-^^ En elsentido antihorario (Counterclockwise), 
que Langer llevo a cabo en 1981, y que bautizo asf por 
la forma en que parecia revertir los efectos del tiempo, 
los resultados fueron extraordinarios. Al final del re- 
tiro, los miembros del grupo presentaron, de media, 
unamejora demostrable en test objetivos de memoria, 
altura, aumento de peso, postura, vision y audicion. 
Incluso su apariencia era visiblemente mas joven. 

Segiin Langer, la mayoria de las personas son mucho 
mas capaces de lo que creen ser. Su modo de pensar 
constrine sus capacidades; sin embargo, cuando un 
contexto obliga a las personas a salir de sus limites 
arraigados y autoimpuestos ("soy viejo"), les hace ad- 
quirir conciencia plena. Han de abordar el mundo de 
una manera fresca, con mente de principiante, de una 
forma que tiene un efecto enormemente positivo. Lan- 
ger, que tiene 67 anos y fue la primera mujer en obtener 
una plaza fija en el Departamento de Psicologia de 
Harvard, ha llevado a cabo docenas de estudios de 
cambio de contexto (incluyendo situaciones tan di- 
versas como el envejecimiento, la recuperacion de una 
enfermedad, la creatividad individual, la innovacion 
organizativa, la gestion de discapacidades y la adic- 



en la cara de nuestrapareja al otro lado de la mesa del 
desayuno hastala variabilidad de nuestros sintomas 
de asma". 

Esta estrategia contradice, sin duda, la estrategia 
de liderazgo altamente focalizada y despiadada que 
predomina en muchas empresas hoy en dia. Se supo- 
ne que la atencion del ejecutivo esta optimizada y libre 
de distracciones, para que este puedaprestar atencion 
solo a lo que sea importante. Sin embargo, en laprac- 
tica, esto implica abordar la mayoria de problemas 
tan rapida e inconscientemente como seaposible, con 
el linico fin de quitarlos de en medio. Langer sostiene 
que las distracciones, cuando se abordan con el esta- 
do mental adecuado, son fuentes de oportunidades. 

Langer hablo recientemente con strategy+business 
en su oficina de Cambridge, Massachusetts, sobre la 
teorfay lapractica de la conciencia plena en los nego- 
cios. La ocasion fue con motivo del 25 aniversario de 
la edicion de su primer libro sobre el tema: Mindfulness 
(Da Capo Press, 2014). Tanto en clase como en sus con- 
sultas, Langer es conocidapor su insistencia jovial y 
franca en dos premisas basicas: en primer lugar, que 
la falta de atencion es la fuente de la mayoria (o la to- 



"Todos los limites que las personas dan por sentado que son reales (limites relacionados con la 
vitalidad, la creatividad, la innovacion e incluso la salud) son, a menudo, puestos por nosotros 
mismos. Pueden revertirse mediante intervenciones plenamente conscientes " 



cion). Todos ellos comparten una idea: cultivar la con- 
ciencia plena puede cambiar nuestras vidas. 

Como muchos lideres empresariales saben, la con- 
ciencia plena esta cobrando impulso como practica 
de gestion. Conferencias como Wisdom 2.0 y empresas 
como Google estan dando razones claras de que una 
percepcion mas consciente lleva a un rendimiento 
mayor y a una mejor toma de decisiones. A menudo, 
esta mejora esta vinculada a la practica de la medita- 
cion. Sin embargo, otras formas de conciencia plena 
son tambien hoy prominentes en el mundo de los ne- 
gocios, incluyendo el sencillo concepto de "estar aqui 
ahora" (tener un estado mental abierto, evitando la 
arrogancia complaciente que surge de lo que Langer 
llama la "ilusion de certeza"). En el perfil que hizo de 
Langer, para elNew York Times, en octubre de 2014, el 
escritor Bruce Grierson, describia su forma de con- 
ciencia plena como "advertir cambios de momento a 
momento a nuestro alrededor, desde las diferencias 



talidad) de los problemas que afrontan actualmente 
los lideres del mundo. En segundo lugar, que aquella 
organizacion que proporcione un contexto que per- 
mita que las personas adquieran una conciencia ple- 
na en el trabajo recogera los beneficios de la innova- 
cion y de la eficacia. 

El estudio En elsentido antihorario es extraordinario. 
Sin embargo, ese mundo anacronico duro solo una 
semana; despues, todos volvieron al mundo real. ^Que 
nos dice realmente esta historia? 

El proposito de ese experimento no era establecer un 
entorno artificial y mostrar como influia en el com- 
portamiento. La idea principal es el poder de la posi- 
bilidad. Las personas del experimento se curaron a 
si mismas; nosotros solo proporcionamos un placebo, 
un catalizador para el cambio. Dicho de otro modo, 
todos los limites que las personas dan por sentado 
que son reales (limites relacionados con la vitalidad. 
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la creatividad, la innovacion e incluso la salud) son, 
a menudo, puestos por nosotros mismos. Pueden re- 
vertirse mediante intervenciones plenamente cons- 
cientes. 

Uno de los principios basicos de la psicologia social 
es que el comportamiento depende del contexto. Esto 
contradice la teoria de la personalidad, que la gente 
asocia con la psicologia, la cual sostiene que todo lo 
que hacemos es una funcion de quienes somos en 
nuestro interior, y que si cambiamos nuestra perso- 
nalidad, podemos cambiar nuestra vida. En la psico- 
logia social, no somos duefios de nuestro destino. El 
contexto es el duefio. 

Asi pues, si queremos tomar el control real de nues- 
tras vidas, el primer paso es preguntar quien contro- 
la el contexto. Luego debemos encontrar maneras de 
generar el tipo de contexto que nos ayudara a hacer 
las cosas que queremos hacer. Siendo conscientes del 
contexto y tomando decisiones mas plenamente cons- 
cientes al respecto, podemos convertirnos en duefios 
de nuestro destino, aunque nos encontremos en un 
mundo que depende de los contextos. 

En el estudio En el sentido antihorario mejoramos 
la memoria y la fuerza, lo cual fue algo bueno. Sin 
embargo, el aspecto mas emocionante fue que mejo- 
ramos la vision y la audicion de las personas. Si pre- 
guntamos a la mayoria de las personas: "^La vision 



puede mejorar?", nos diran que no. Cuando les de- 
mostramos que si puede, sus mentes se abren a otras 
posibilidades. 

Hemos hecho otros estudios sobre la mejora de la 
vision. En un estudio, invertimos la tabla ocular de 



"En la psicologia social, no somos dueiios de 
nuestro destino. El contexto es el dueiio. Para 
tomar el control de nuestras vidas, debemos 
preguntar quien controla el contexto" 

Snellen. Se trata de la conocida tabla ocular que hay 
en la oficina de cada oculista, en la que las letras se 
hacen mas pequefias a medida que miramos hacia 
abajo. Sin embargo, hicimos que las letras se hicieran 
cada vez mas grandes. Esto enviaba el siguiente men- 
saje: "Nos sera mas facil ver a medida que avancemos". 
La gente podia ver lo que antes no podia ver. Al cam- 
biar las expectativas de lo que iba a ver, mejoramos 
su vision. >■>■>■ 
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"El principal trabajo del lider no deberia consistir en 
proporcionar un guion, sino en provocar la conciencia 
plena de todas las personas en la empresa" 



»> ^Ayuda hacer saber al paciente que se han 
invertido los tamarios de los tipos? 

Si, ayuda. La esencia de ser plenamente consciente 
esta en advertir los cambios. Se supone que la carta 
ocular de Snellen proporciona una medicion absoluta 
de nuestra vision; un niimero como 20/40. Sin embar- 
go, nos encontramos en un entorno artificial y de mu- 
cho estres, mirando una tabla con una tipografia mi- 



nuscula. Es muy extrano pensar que el niimero sera 
el mismo a la manana siguiente, cuando estemos con- 
duciendo, hambrientos y buscando un restaurante. Si 
somos conscientes de estas diferencias, nuestra vision 
puede mejorar. 

Observamos lo mismo con la recuperacion de una 
enfermedad. Cuando a las personas se les dice que 
padecen una enfermedad cronica, asumen que el 
diagnostico es algo absoluto. Dejan de prestar aten- 
cion a sus propios sintomas. Si se les condicionara a 
prestar atencion, advertirian que los sintomas varian. 
A veces son mayores, a veces lo son menos, a veces ni 
siquiera existen. Es entonces cuando podrian empe- 
zar a preguntarse: "^Por que ocurren estas diferen- 
cias?". Aunque no encontremos la respuesta, los es- 
tudios sobre la conciencia plena que hemos Uevado 
cabo a lo largo de los afios demuestran que el mero 
hecho de prestar atencion a la variabilidad es bueno 
para nuestra salud. 

Mi trabajo de toda una vida es hacer mas obvio el 
vinculo entre el modo en que prestamos atencion y 
nuestra vitalidad. No necesitamos una pildora para 
mejorar; podemos mejorar cambiando el modo en 
que vemos nuestras circunstancias. Por ejemplo, he- 
mos estudiado la relacion entre los estereotipos que 
las personas tienen de si mismas y su rendimiento. 
En un experimento, hicimos un test de matematicas 
con un grupo de mujeres asiaticas. El estudio demues- 
tra de forma sistematica que si se las prepara para su 
genero (si se les induce a recordar que son mujeres), 
no obtienen resultados tan buenos como cuando el 
experimento hace que presten atencion al hecho de 
ser asiaticas. El test en si es el mismo. Existen hallaz- 
gos similares para cada raza, incluso con estereotipos 
que ellos rechazan de forma consciente y legitima. 
Los hombres negros obtienen puntuaciones mucho 
mas altas en el mismo test cuando se les dice que se 
trata de un test de habilidad atletica que cuando se 
les dice que es un test de intelecto. Todos nosotros 
tenemos una tendencia no consciente a creernos los 
estereotipos sobre nosotros mismos a menos que los 
cuestionemos. 

ACEPTAR LOS ERRORES 

^Como se aplica esto a los negocios? 

En los negocios hay una tendencia abuscar absolutos. 
Puede tratarse de metricas, como la tabla ocular de 
Snellen, prejuicios o cualquier punto de vista acep- 
tado. El principal trabajo del lider no deberia consis- 
tir en proporcionar un guion, sino en provocar la 
conciencia plena de todas las personas en la empre- 
sa. Por ejemplo, la innovacion depende de la habili- 
dad de reconocer y recontextualizar los fallos. Eso 
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es lo que hizo 3M con los Post-it: un pegamento que 
no conseguia adherirse se convirtio en uno de sus 
mayores exitos. 

Gabriel Hammond, fundador/CEO de la consulto- 
ra de inversion SteelPath, y yo llevamos a cabo un 
estudio sobre productos fallidos. Hicimos a los par- 
ticipantes preguntas como: "iQue haria con una subs- 
tancia que se adhiriera solo durante un breve perio- 
do de tiempo?". "^Se rendirian y pasarian al 
siguiente producto o lo replantearian hasta conver- 
tirlo en algo litil?". 

Para pensar de este modo, debemos estar dispues- 
tos a poner las cosas en un contexto nuevo. En Min- 
dfulness planteo un puzle al lector: a las tres de la 
manana suena el timbre de nuestra puerta. Se trata 
de un hombre que conduce un Rolls-Royce y lleva un 
abrigo de piel. El nos dice: "Estoy haciendo una biis- 



como arreglarlo. Yo pregunte: "iQue hay de malo en 
dejar que se quede en la habitacion?". La enfermera 
dijo: "Bueno, ^que pasaria si todo el mundo quisiera 
hacer eso?". 

Para empezar, todos ahorrarian mucho dinero a 
corto plazo. A largo plazo, eso les ayudaria a averiguar 
como cambiar el servicio de comida para que la gente 
quisiera bajar a cenar. 

Muchas organizaciones pasan apuros con las excep- 
ciones. Si dejan que alguien se saiga con la suya 
infringiendo las reglas... 

Temen que todo el mundo quiera hacerlo. Saben que 
eso Uevara a que alguien cometa un error, y no quieren 
tener que controlar a todo el mundo. 

Sin embargo, detras de esa resolucion esta un tipo 
de empresa tan preocupada por el hecho de cometer 



"Muchas reglas carecen de una razon manifiesta por la que existen. Los limites de velocidad, por ejemplo, 
realmente no regulan la velocidad. La mayon'a de las normas en las empresas son asi. Las empresas saben 
que muchas personas estan incumphendo la norma. Entonces, ^para que mantenerla? Para que este ahi 
cuando la necesiten, con el fin de senalar a aquellas personas que quieran senalar por otras razones" 



queda del tesoro. Mi exmujer tambien participa. Ga- 
narla a ella es importante para mi. Necesito un trozo 
de madera de un metro por dos metros. Le dare 60.000 
dolares por el". ^Donde encontraremos un trozo de 
madera a esas horas? No podemos pensar en nada, 
asi que le decimos que lo sentimos. El se marcha y nos 
volvemos a la cama. 

Al dia siguiente nos damos cuenta de que podria- 
mos haber desmontado la puerta del armario y haber- 
sela dado. Sin embargo, no se nos ocurrio pensar de 
ese modo. La mayoria de productos y servicios poseen 
esa cualidad. El uso que les damos es solo uno de sus 
multiples usos potenciales. 

^Como fomentar que la gente piense de este modo? 

Poniendola en un contexto que premie una manera 
plenamente consciente de abordar el fracaso. Por 
ejemplo, he asesorado a multiples residencias de an- 
cianos. Una vez estaba en la oficina del director, y una 
enfermera vino a quejarse de que una de las residentes 
no queria bajar al comedor. Queria quedarse en su 
habitacion y comer mantequilla de cacahuete. Ellos 
lo veian como un fallo, y empezaron a debatir sobre 



errores que dejapasar oportunidades de innovacion. 
Cada decision, por definicion, implica incertidumbre. 
^Como disenamos este coche? ^Donde perforamos en 
busca de petroleo? ^Cuanto dinero deberia asignar 
para la produccion? En el momento en que se anuncia 
la decision, sin embargo, actuamos como si hubiera 
bajado de los cielos, de modo que cualquier desviacion 
es vista como una herejia, y no como una oportunidad. 

Luego, agravamos el problema con la aplicacion 
selectiva. Muchas reglas carecen de una razon ma- 
nifiesta por la que existen. Los limites de velocidad, 
por ejemplo, realmente no regulan la velocidad. Las 
autoridades los usan para parar a quienes quieren 
parar, a menudo por una multiplicidad de razones. 
La mayoria de las normas en las empresas son asi. 
Las empresas saben que muchas personas estan in- 
cumphendo la norma. Entonces, ipara que mante- 
nerla? Para que este ahi cuando la necesiten, con el 
fin de senalar a aquellas personas que quieran sena- 
lar por otras razones. 

Entonces, Ja respuesta es eliminar las penalizaciones 
por errores? >->■>- 
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>■>■>■ La respuesta es reconocer que si ocurre algo 
problematico solo de vez en cuando, no pasa nada. Y 
si ocurre todo el tiempo, probablemente haya una 
oportunidad de negocio cerca. Todo depende del mar- 
co que pongamos al error. Tenemos un absoluto y nos 
equivocamos. Eso supone una crisis, ^verdad? Si tene- 
mos un "quiza" y nos equivocamos, no es tan terrible. 

Llevamos a cabo un estudio sobre el valor de los 
errores. Pedimos a un grupo de voluntarios que vi- 
niera al comienzo del dia. Les preguntamos que ha- 
bian desayunado, y les dijimos que contribuirian a 
un proyecto de investigacion sobre el tema de la "ma- 



que deberfan haber estado pensando en un funeral 
en vez de en un amanecer. Estos grupos se dieron 
cuenta de que habian cometido un error, empezaron 
de nuevo y se dieron prisa para recuperar el tiempo 
que habian perdido. 

Igual que hacen muchos grupos en el mundo de los 
negocios cuando cambian las especificaciones. 

Exacto. Al tercer grupo se le dijo al comienzo que si 
cometian un error, no deberian empezar de nuevo. En 
lugar de esto, deberian incorporar sus ideas al traba- 
jo final. Luego, cuando les detuvimos en mitad de la 




"Los errores son algo bueno. Son senales de que estamos 
haciendo algo sin plena conciencia, y, si prestamos 
atencion, encontraremos una oportunidad" 



nana", ya fuera haciendo un dibujo o escribiendo un 
ensayo. Luego los dividimos en tres grupos. El primer 
grupo complete la tarea sin mas instrucciones. De- 
tuvimos al segundo grupo en mitad de la tarea para 
darles un documento impreso que, segiin les dijimos, 
les ayudaria a avanzar. Sin embargo, en el documen- 
to impreso se leia mourmng{en ingles, luto), en lugar 
de morning (en ingles, mafiana), lo que dejaba claro 



tarea con el nuevo documento impreso sobre el "luto", 
hicieron exactamente eso. Lograron encajar su anti- 
guo material sobre el amanecer dentro del nuevo tra- 
bajo sobre el duelo. 

Luego mezclamos los ensayos y los dibujos e hicimos 
que un grupo separado evaluara su calidad. Los pro- 
ductos del tercer grupo fueron sistematicamente con- 
siderados superiores a los otros, incluyendo los del 
grupo que no cometio errores. Eso es debido a que el 
tercer grupo eraplenamente consciente de lo que es- 
taba haciendo. Se les prepare para ver sus errores co- 
mo oportunidades. 

Los errores son algo bueno. Son sefiales de que es- 
tamos haciendo algo sin plena conciencia, y, si pres- 
tamos atencion, encontraremos una oportunidad. 
Imagine que estaproduciendo asientos de coche y, de 
repente, descubre que el reposabrazos esta mal hecho. 
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Se suponia que debia ser recto, pero en lugar de eso es 
curvo. Antes de desecharlo, piense: ^cuales son las 
ventajas de que sea curvo? Pues bien, quiza sirva como 
bandeja, anada seguridad o aumente la comodidad. 
No obtenemos este tipo de pensamiento cuando su- 
ponemos que la decision (cualquier decision) signifi- 
ca que hemos encontrado la mejor manera de hacer 
las cosas. 

La conciencia plena es muy poderosa. Cuando te- 
nemos conciencia plena, percibimos mas cosas, eso 
nos vivifica, tanto en el sentido figurado como en el 
literal. En una situacion laboral que promueve la con- 




no sabiamos eso que creiamos saber, con lo que todo 
vuelve a ser nuevo para nosotros. 

En los negocios existen muchas mentalidades au- 
tomaticas que dictan lo que hace la gente. Damos 
ejemplo al no abordarlas sin conciencia plena. Es el 
caso de muchas empresas que tienen problemas con 
el equilibrio entre la vida laboral y la personal. La gen- 
te asume que deberia actuar de una manera en el tra- 
bajo y de otra en el hogar. Sin embargo, ese tipo de 
equilibrio entre la vida laboral y la personal no esple- 
namente consciente. Claro esta que es mejor que el 
desequilibrio entre la vida laboral y la personal. No 
obstante, es mejor aiin la integracion entre la vida 
laboral y la personal. Las personas deberian ser las 
mismas esten donde esten, haciendo valer su talento 
tanto en casa como en el trabajo. 

La mayorfa de personas saben que cuando estan 
en el trabajo no son tan autenticas; estan orientadas 
a resultados. Cuando estan en casa, se preocupan 
mas por las relaciones, prestan mas atencion y se to- 
man tiempo para jugar. Si Uevaran estas cualidades 




"Los estudios demuestran que, cuando tenemos 
conciencia plena, prestamos mas atencion a la 
gente que nos rodea, somos vistos como mas 
carismaticos. Somos capaces de evitar peligros 
y detectar oportimidades" 



ciencia plena disfrutamos estando allf, tenemos mas 
salud, cuesta menos y hay menos accidentes. Los es- 
tudios demuestran que, cuando tenemos conciencia 
plena, prestando mas atencion a la gente que nos ro- 
dea, somos vistos como mas carismaticos. Somos ca- 
paces de evitar peligros y detectar oportunidades. No 
caemos en baches. Ademas, las cosas que producimos 
parecen llevar la marca de nuestra conciencia plena; 
son mejores. 

UN CONTEXTO PARA LA CONCIENCIA PLENA 

Si soy un lider, ^como establezco el tono para este tipo 

de enfoque? 

Cultivando la habilidad de percibir las cosas que hay 
alrededor. Por lo general, percibir cosas nuevas nos 
sitiia en el presente. Esto nos hace mas sensibles al 
contexto. Mas importante todavia, nos demuestra que 



al trabajo, estarian menos estresadas y serfan mas 
capaces. Sin embargo, para hacer eso, necesitarian 
ejercer mas control sobre sus actividades. Yo llevo mi 
perra al trabajo cada dfa porque es vieja y necesita 
que la cuiden. Cuando necesita atencion, tengo que 
ser capaz de dejar de trabajar un momento. Como 
lider, si me otorgo este tipo de libertad, los demas 
deberian hacer lo mismo. 

Pero no todas las organizaciones proporcionan este 
tipo de contexto. 

Eso es porque la gente en lo mas alto de la jerarquia 
tiende a asumir que la gente en los niveles inferiores 
no sabe demasiado. Sin embargo, esto resulta ser 
incorrecto. Cuando nivelamosunpoco la jerarquia, 
todo el mundo es plenamente consciente y se ve 
alentado a hacer sus cosas, terminamos te- >■>■>■ 
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>■>■>■ niendo una actividad coordinada superior, 
no un caos. Los empleados se sienten atendidos y 
valorados. 

Los lideres han de reconocer que todo aquello que 
la gente hace tiene sentido desde su punto de vista y 
que todo el mundo puede proporcionar valor en el 
contexto adecuado. Alguien que parece rigido es, en 
realidad, alguien con quien podemos contar, alguien 
estable. Si ese alguien parece impulsivo, es esponta- 
neo; si parece ingenuo, alienta tambien la confianza 
y la franqueza. 

Si usted es un Ifder, una vez haya reconocido esto, 
no solo terminara teniendo mas respeto por parte de 
la gente; tambien vera de que modo la gente aporta 
valor. Y si los valora mas, trabajaran mas duro y lo 
disfrutaran mas. Necesitaran menos dias libres, habra 
menos accidentes, los costes de salud bajaran. Ade- 
mas, su empresa ganara mas dinero. 

Un principio basico es percibir las cosas que per- 
cibe la gente en otros niveles. La regla que he usado 
al evaluar la eficacia de las residencias de ancianos 
consistia en preguntarme: "^Podria alojarme aqui 
yo?". Si la respuesta era: "De ninguna forma", me pre- 
guntaba por que. Quiza olia mal. Quiza las puertas 
de las habitaciones se dejaban abiertas, asf que no 
habia intimidad. Quiza el personal llevaba unifor- 
mes, lo cual lo distanciaba de los residentes. Eso no 
sentababien. 

Use una regla similar cuando hable con los directores 
de una gran empresa con un centro de llamadas. Cuen- 



veces, una tiene que gritar a quien le llama para que 
deje de seguir el guion y poder colgar el telefono. 

Les dije a los lideres del centro de llamadas: "Sus 
empleados, igual que usted, han hablado por telefono 
toda la vida. Nadie necesita que le formen para usar 
el telefono. Denies unas cuantas reglas generales y 
dejenles hablar como lo harian normalmente. Lo dis- 
frutaran". Los datos dejan muy claro que cuando las 
personas a un extremo de la transaccion actiian de 
forma autentica, las personas al otro lado se sienten 
atendidas."Su empresa sera vista como digna de con- 
fianza -les dije-, y ustedes haran ventas". 

^Que dijeron los lideres del centro de llamadas? 

Dijeron: "Lo probaremos manana". 

EMPRESAS SIN ESTRES 

Todavia no ha mencionado la meditacion. 

La meditacion es una herramienta. Podemos meditar 
para adquirir conciencia plena, pero tambien pode- 
mos adquirir la conciencia plena sin meditacion. No 
es ni mejor ni peor, es solo un modo distinto. 

En la meditacion, nos concentramos en un mantra 
o en nuestra respiracion; y cuando tienen lugar pen- 
samientos dispersos, los percibimos y dejamos que se 
vayan, por mucho que nos atrapen o nos molesten. A 
veces resulta diffcil; a veces resulta facil. Luego volve- 
mos a la respiracion o al mantra. Con el tiempo, ter- 
minamos viendo que se trata solo de un pensamiento, 
que no es reaL 



"El estres es el resultado de la falta de conciencia plena. Es el resultado de im pensamiento de que algo malo 
va a ocurrir. Podemos examinar ese pensamiento; podemos darnos cinco razones por las 
que ese acontecimiento horrible quiza no ocurra. Eso reduce el estres de inmediato. 0 podemos 

explorar las ventajas que podria traer jimto a los problemas" 



tan con mil personas recibiendo llamadas, todas ellas 
con un guion. Yo les dije: "^Usted se ocuparia de veinte 
de estas llamadas seguidas? Hagamoslo ahoramismo". 
No lo hacian, los guiones son demasiado aburridos. 

Sin embargo, no se permite a nadie del centro de 
llamadas salirse del guion. Como consumidora, cuan- 
do recibo una llamada pidiendome dinero, siempre 
digo lo mismo: "Si se sale del guion, le firmo un che- 
que". Pero las personas que llaman no pueden hacer 
eso, ni siquiera con un incentivo. Es muy extrano. A 



El enfoque que prefiero es tomar un pensamiento 
que viene y observarlo desde diferentes perspectivas. 
^Como sabemos que es cierto? ^Cuando es falso? 
iCuando es una ventaja? ^Cuando es una desventaja? 

Por ejemplo, el estres es el resultado de la falta de 
conciencia plena. Es el resultado de un pensamiento 
de que algo malo va a ocurrir. Podemos examinar 
ese pensamiento; podemos darnos cinco razones por 
las que ese acontecimiento horrible quiza no ocurra. 
Eso reduce el estres de inmediato. O podemos explo- 
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fenomeno subyacente. Todo esta cambiando, pero la 
gente se comporta como si las cosas fueran mas cier- 
tas de lo que realmente son. Se nos ensena esto en la 
escuelay se refuerza en el trabajo. Incluso aprendien- 
do un deporte, como el tenis, se nos dice: "Asi se coge 
la raqueta, asi se hace un swing. Nada de esto es uni- 
versalmente cierto; puede aplicarse solo a ciertos ju- 
gadores en ciertas ocasiones. Sin embargo, se presen- 
ta como cierto, y, con el tiempo, eso nos da la ilusion 
de saber lo que esta ocurriendo. 

eso es un problema? 

Cuando creemos saber lo que esta ocurriendo, no mi- 
ramos; y cuando no miramos, no vemos. Si no mira- 
mos ni vemos, no estamos progresando. 

Por ejemplo, supongamos que tengo una galleta en 
el escritorio y estoy intentando decidir si se la doy o 
no. Yo tomare esta decision, como todas las decisio- 
nes, ante la incertidumbre. Quiza usted sea diabeti- 
co. Quiza este intentando llevar una vida saludable, 
y va a odiar a la persona que se la ofrezca. O quiza 
responda bien al ofrecimiento y se vuelva un poco 
mas paternal. Quiza el gesto nos haga sentir mas 

"En vez de preocuparnos por si una decision 
es correcta o no, hagamos que esta funcione. 
Observemos las ventajas que se generaran de 
aquello que ocurray actuemos como si hubiera 
sido la decision adecuada desde el principio" 



rar las ventajas que podria traer junto alos proble- 
mas. Si seguimos siendo plenamente conscientes de 
nuestros propios pensamientos y los dirigimos de 
este modo, es posible vivir una vida practicamente 
libre de estres. Me entristece que la gente, en la cul- 
tura industrial, vea el estres como un punto de refe- 
renda. Creen que estar estresado es humano. Yo no 
lo creo asi. 

^Los ejecutivos son ahora mas conocedores de la con- 
ciencia plena de lo que quiza lo eran en los anos 90? 

(La. gente se siente mas comoda con el hecho de tener 
conciencia plena ante la incertidumbre? Me gustaria 
pensar que si, pero no lo se. Mucha gente confunde la 
estabilidad de su mentalidad con la estabilidad del 



amistosos el uno con el otro y provoque que nuestra 
interaccion sea mas informal y autentica. No hay 
manera de saberlo. 

Las personas que estudian la toma de decisiones 
afirman que deberiamos reunir informacion y luego 
sopesar los costes y los beneficios. Sin embargo, la in- 
formacion potencialmente relevante es infinita, y no 
hay manera de saber los limites de lo que deberiamos 
tener en cuenta. Podriamos llevar a cabo un analisis 
de costes y beneficios. Sin embargo, todos los costes 
y beneficios estan en nuestra mente, no en la galleta 
en si. Incorporan nuestras expectativas e interpreta- 
ciones. El aziicar de la galleta, por ejemplo, puede ser 
malo para nuestros dientes. Por otro lado, su dulzura 
es gratificante, lo que nos lleva a producir >■>■>■ 
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"Cuando creemos saber lo que esta ocurriendo, no 
miramos; y cuando no miramos, no vemos. Si no 
miramos ni vemos, no estamos progresando" 



V ^ V mas ptialina, lo cual es, de hecho, bueno para 
nuestros dientes. 

Asi que la idea es clara. En vez de preocuparnos por 
si una decision es correcta o no, hagamos que la deci- 
sion funcione. Observemos las ventajas que se gene- 
raran de aquello que ocurra, y luego actuemos como 
si hubiera sido la decision adecuada desde el principio. 
Prestemos mucha atencion a lo que ocurra, de modo 
que, si la decision va mal, seremos conscientes de co- 
mo mejorar las cosas sin cambiar el curso. Eso es lo 
que hacen las empresas de exito. 



ver cosas nuevas. Yeso resulta estimulante, ^verdad? 
No es agotador. El humor depende de la conciencia 
plena. Le contare un chiste para ilustrar esto: "^Ha 
ofdo hablar del periodico de dos centimetros? Es un 
gran medio pequeno". Esto solo hace gracia porque 
percibimos el doble significado de esas palabras. La 
conciencia plena lo hace divertido. 

Lo linico agotador de la conciencia plena es lo que 
nos preocupa en abstracto. Vaya, si no tengo tiem- 
po de dedicar toda esa atencion? iQue pasa si la dedi- 
co y sigo sin poder resolver el problema? ^Como se 
supone que debo dedicar toda esa atencion durante 
los eventos aburridos? 

Los eventos no son a priori ni emocionantes ni no 
emocionantes. Podemos hacer que un evento abu- 
rrido sea interesante al percibir cosas sobre el. Me- 
mos estudiado esto eligiendo a grupos de personas 
que manifestaban (cierta) antipatia: personas que 
odiaban el fiitbol americano, el rap o la miisica cla- 
sica. Hicimos que todos miraran un video que ma- 
nifestaban odiar, pero les dimos instrucciones: per- 
ciba seis cosas que sean nuevas para usted. Luego 
les preguntamos en que medida les habia gustado el 
video. Cuanto mas percibian, mas interesados esta- 
ban, yno al reves. 

Si esta aburrido, haga una distincion. No importa 
si esa distincion es grande, exagerada o miniiscula; 
tiene elmismo efectopsicologico en usted. Sirealmen- 
te le desagrada lo que esta haciendo, tener conciencia 
plena de ello quiza le ensene la manera de poder dejar 
de hacerlo. Si odia lavar los platos, digale a su pareja: 
"Hare otra cosa. No quiero hacer esto". 

^Realmente es factible disenar empresas para que 
promuevan este nivel de atencion? 

Si. El movimiento por la calidad y los directivos ja- 
poneses, por ejemplo, tienen muchos metodos que 
desarrollan la percepcion de las personas respecto 
a los procesos que les rodean. Estan continuamente 
involucrados en mejorar los sistemas, prestando 
atencion a cada detalle y mejorandolo. Eso es solo 
un ejemplo. 

No tenemos por que reservar tiempo para la me- 
ditacion. Dependiendo de como disefiemos las orde- 
nes escritas, los entornos fisicos, los incentivos y las 
practicas, pueden hacer que la gente se duerma o que 
se despierte. I 



Ese nivel de conciencia plena suena agotador. 

La conciencia plena genera energia, no la consume. 
Cuando vamos de viaje, estamos pagando dinero por 
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